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OFFSHORING VAN IT DIENSTEN 
1 INLEIDING 
Dit onderzoek wordt verricht in het kader van mijn Msc. studie aan de Open Universiteit Nederland. Het 
onderwerp van onderzoek is de vorm van Offshoring waarbij IT gerelateerde activiteiten worden overgebracht 
van Nederland naar zogenaamde lage loonlanden. Een trend die binnen de IT dienstverlening een hoge vlucht 
neemt [Ernst & Young, 2007].  
Waar vroeger alleen de productie van consumptiegoederen werd overgebracht naar een lage loonland zien we 
sinds het begin van de jaren negentig dat ook banen met een hoger kennisniveau worden verplaatst naar 
landen als India, Polen, De Filippijnen, Rusland, China en zo verder [Diana Farell, 2006].  Deze globalisatie van 
diensten (Services Globalization) kan worden gezien als een logische vervolgstap in de evolutie van de 
wereldhandel en het kapitalisme [Vashista & Vashista, 2006].  
Er bestaat een grote hoeveelheid onderzoek naar IT Offshoring. Een blik op de literatuurlijst bevestigt dit. 
Rapporten over Offshoring betreffen evenwel veelal macro-economisch onderzoek. Voorbeelden van dergelijk 
onderzoek zijn de McKinsey Quarterly Reviews en de ICT Barometer van Ernst en Young waarin aandacht wordt 
besteed aan opkomende landen en de wereldwijde arbeidsmarkt. Waar dit niet het geval is, beperken de 
stukken zich meestal tot een weergave van persoonlijke en bedrijfsspecifieke verhalen. Voorbeelden hiervan 
zijn de krantenartikelen over het misgaan van Offshoring bij computerfabrikant Dell [NY Times, 8 december 
2003] en het terughalen van arbeid uit India door softwarehuis Kana Systems [Michael Fields, 2006]. Er is 
echter weinig bekend over de operationele ervaringen in Nederland en in hoeverre verwachtingen uitkomen. 
In dit onderzoek gaan we op zoek naar deze verwachtingen en ervaringen. 
LEESWIJZER 
Na deze inleiding geven wij in het tweede hoofdstuk van dit onderzoek een uiteenzetting van de doel- en 
vraagstelling. In hoofdstuk 3 wordt inzicht gegeven in de inhoudelijke verkenning die is gedaan. Deze 
inhoudelijke verkenning bestaat vooral uit literatuuronderzoek over IT Offshore Sourcing. Het hoofdstuk begint 
met de opkomst van Offshoring en komt vervolgens tot een heldere definitie, want zoals we zullen zien is het 
begrip Offshoring een waar containerbegrip geworden. Vervolgens gaat hoofdstuk 3 in op de risico’s en het 
wordt afgesloten met een overzicht van de zogenaamde attenderende begrippen. In het vierde hoofdstuk 
worden vervolgens de hoofdvragen geformuleerd die moeten helpen om de onderzoeksvraag te 
beantwoorden. In hoofdstuk 5 wordt uitgelegd hoe het onderzoek is opgezet en uitgevoerd. Het hoofdstuk 
gaat in op de keuze van de onderzoekseenheden, de methode van dataverzameling en zaken als interne en 
externe geldigheid. Hoofdstuk 6 gaat in op de resultaten en conclusies van het onderzoek. Het onderzoek 
wordt afgesloten door hoofdstuk 7 waarin er plaats is voor Discussie en suggesties voor nader onderzoek. In 
hoofdstuk 8 kunt u terecht voor een samenvatting van dit onderzoek en hoofdstuk 9 geeft een overzicht van de 
geraadpleegde bronnen. De vragenlijst die bij dit onderzoek is gehanteerd, vindt u terug in de bijlage.  
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2 DOEL EN VRAAGSTELLING  
Het ontbreken van gegevens over de operationele ervaringen wordt door ons gezien als een gemis. Er zijn 
weinig onderzoeken zijn die ingaan op de vraag of de verwachtingen ten aanzien het overbrengen van taken 
naar lage loonlanden ook echt uitkomen.  
Het doel van dit onderzoek is derhalve het geven van inzicht in de beweegredenen van Nederlandse bedrijven 
om aan IT Offshore Sourcing te doen en het doen vaststellen of betrokken bedrijven de verwachte operationele 
voordelen daadwerkelijk realiseren. 
Om aan de doelstelling van dit onderzoek te voldoen, zijn we tot de volgende vraagstelling gekomen: 
Welke zijn de redenen van bedrijven om aan IT Offshore Sourcing te doen en zijn de verwachtingen die zij 
hadden ten aanzien van IT Offshore Sourcing uitgekomen? 
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3 INHOUDELIJKE ORIËNTATIE  
Om ons een beeld te vormen van de huidige stand van het onderzoek naar Offshoring is een uitgebreide 
literatuurstudie verricht. Naast boeken en rapporten met een hoger macro-economisch gehalte die door 
adviseurs en onderzoekers van organisaties als McKinsey [Diana Farrell, 2006], Fortis [M.V. de Grootte, 2007] 
of Morgan Chambers [E. Lutte, 2007] zijn geschreven, is er ook veel aandacht besteed aan boeken en verslagen 
die zijn geschreven vanuit een meer praktische optiek. Soms betreft het een artikel over een specifieke ervaring 
die is opgedaan door een bedrijf als Kana Systems [Michael Fields, 2006], andere keren betreft het boeken die 
zijn gebaseerd op ervaringen die zijn opgedaan in een hele reeks Offshore-trajecten [Carmel & Tjia, 2006 / 
Vashistha & Vashistha, 2006]. Daarnaast is er ook actief gezocht op internetfora zoals Bizz.nl en pagina’s van 
organisaties als Nasscom, Platform Outsourcing Nederland, Russoft (Russische belangenorganisatie voor IT 
bedrijven) en GPIC (onderzoeksbureau).  Uiteraard zijn ook veel tijdschriften over Offshoring geraadpleegd als 
Outsource Magazine en FD Strategy. Ook deze artikelen zijn voornamelijk gebaseerd op praktijkverhalen over 
Offshore-trajecten.  
In de navolgende paragrafen beginnen we met het verklaren van de opkomst van Offshoring. Vervolgens 
komen we tot een definitie want, zoals we zullen zien, Offshoring is een containerbegrip geworden en is het 
van belang om een eenduidige definitie te hanteren in dit onderzoek. Ook behandelen we in dit hoofdstuk de 
verschijningsvormen die de Offshoring van diensten kan aannemen. Het hoofdstuk wordt afgesloten met 
attenderende begrippen die wij in de literatuur zijn tegengekomen. Deze attenderende begrippen zullen later 
worden gebruikt als leidraad voor de interviews. 
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3.1 DE OPKOMST VAN IT OFFSHORING 
Zoals we in de inleiding al hebben kunnen zien is het overbrengen van activiteiten naar lage loonlanden geen 
nieuw fenomeen. De productie van consumptiegoederen is sinds het begin van de jaren tachtig massaal 
overgebracht naar de zogenaamde lage loonlanden [Diana Farell, 2006]. Toen het millenniumprobleem binnen 
de IT sector zich aandiende, bleek er te weinig personeel te zijn om alle problemen te verhelpen. Vooral in 
Amerika en Engeland is toen een beroep gedaan op geschoolde krachten uit India [Carmel & Tjia, 2006]. Deze 
kenniswerkers kwamen tijdelijk naar Amerika en Engeland om daar te helpen. Met de toename en 
beschikbaarheid van netwerk- en communicatiemogelijkheden werd het steeds minder noodzakelijk om 
mensen te verplaatsen. In plaats daarvan kan het werk nu worden verplaatst naar landen waar geschoolde 
krachten beschikbaar zijn en de uitvoering van taken goedkoper is [Carmel & Tjia, 2006].  
3.1.1 DE OPKOMENDE LANDEN 
Wereldwijd is de gestage opkomst van Offshoring af te lezen aan de groei die de economieën en bedrijven van 
deze lage loonlanden doormaken.  
De economische groei van een land als India bedroeg over 2007 wel 7,9 procent terwijl er zelfs gesproken 
wordt over een afkoeling van de Indiase economie [Fortis Landenrapporten 11 september 2007]. Ter 
vergelijking, de economische groei in Europa over dezelfde periode bedroeg 2,7 procent [Federaal Planbureau, 
2007]. 
 
Bron: kerncijfers India 2007 volgens het Fortis Landenbureau 
De export van IT dienstverlening is in grote mate verantwoordelijk voor de economische groei van de 
opkomende landen. India exporteerde in 2003 al voor 15 miljard USD aan IT diensten [Vashista & Vashista, 
2006]. In februari van 2007 was dit cijfer al 25 miljard USD en de Nasscom (Indiase handelsorgaan van de 
Kamer van Koophandel voor de IT industrie) voorspelt dat tegen 2010 de export zal zijn toegenomen tot 60 
miljard USD [Indias National Newspaper, 2007]. Vergelijkbare cijfers kunnen gegeven worden voor landen als 
China, Rusland, etc. [Fortis Landenrapporten 11 september 2007]. In zijn oratie becijferde Peter de Ho (2005) 
dat China de hoogste, onafgebroken economische groei ter wereld heeft geboekt in de afgelopen 25 jaar. Een 
belangrijk deel daarvan (dertig procent) betreft de export van diensten [Diana Farrell, 2006]. 
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3.1.2 VOORLOPERS 
Amerika en Groot Brittannië zijn voorlopers op het gebied van de Offshoring van IT diensten. Dat Amerika en 
Engeland voorop lopen op het gebied van Offshoring heeft vooral te maken met het feit dat India een oude 
kolonie van Engeland is en de Indiërs de taal goed beheersen [Carmel & Tjia, 2006].  
3.1.3 EUROPA EN NEDERLAND 
Ook de rest van Europa ontkomt in de toekomst niet aan een toenemende mate van Offshoring. Als middel 
bijvoorbeeld om de effecten van vergrijzing tegen te gaan [Diana Farell, 2006]. Die vergrijzing en de grotere 
vraag naar geschoolde arbeidskrachten om deze diensten te leveren, heeft de arbeidsmarkt zwaar onder druk 
gezet. Nu al wordt in de IT dienstensector door 42 procent van de bedrijven het gebrek aan personeel als 
belemmerend ervaren [CBS, 2007]. Uiteraard zijn er ook kostenvoordelen te behalen voor Nederlandse 
bedrijven. Zo schatten de meeste Nederlandse IT Managers dat de tarieven in Nederland gemiddeld drie keer 
zo hoog zijn als in een Offshore-gebied [Ernst & Young, 2007]. Onderhoud en support alsmede helpdesks en de 
ontwikkeling van software zijn niet meer locatiegebonden en worden gezien als meest waarschijnlijke 
Offshore-kavels [Ernst & Young, 2007]. Volgens ditzelfde onderzoek doet inmiddels twaalf procent van de 
Nederlandse ICT dienstverleners aan Offshoring. Wij hebben geen recente cijfers kunnen achterhalen over het 
aantal ICT arbeidsplaatsen dat inmiddels vanuit Nederland is verplaatst naar andere landen. In 2004 werd 
geschat dat dit aantal op 15.000 lag [Ernst & Young, 2004]. Onderzoeksbureau IDC denkt dat het tegen 2010 
om maximaal 10 procent (27.000) van de banen gaat in de ICT sector [E. Bouwer, 2006]. Hoe groot dit cijfer 
daadwerkelijk ook moge zijn, we staan aan het begin van een verdergaande en onherroepelijke trend [Richard 
Scase, 2006]. 
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3.2 TERMINOLOGIE 
In veel boeken en artikelen wordt een definitie gegeven van Offshoring. Voor de duidelijkheid van dit 
onderzoek en straks voor de keuze van de onderzoekseenheden is het belangrijk om tot één definitie te komen.  
Letterlijk vertaald betekent Offshore “voor de kust”, “buitengaats”. In de financiële wereld werd vroeger over 
Offshore gesproken als het ging om het verplaatsen van kapitaal naar belastingvriendelijke landen [Carmel & 
Tjia, 2006]. Dit waren meestal eilanden en daar komt in dit verband ook de term Offshore vandaan. De laatste 
jaren gaat het echter over het verplaatsen van arbeid naar landen waar de lonen aanzienlijk lager zijn, maar 
waar wel een pool van bekwame arbeidskrachten aanwezig is. De landen die dit meestal betreft worden ook 
wel “opkomende” landen genoemd.  
In navolging van Carmel en Tjia (2006) gebruiken wij voor dit onderzoek de volgende term:  
IT Offshore Sourcing.  
Hiervoor is gekozen omdat de term “Offshoring” ook vaak wordt gebruikt als het gaat om het tijdelijk naar 
Nederland halen van bijvoorbeeld geschoolde Indiërs om hier programmeerwerk te doen of als bedrijven de 
dienstverlening niet alleen overbrengen naar een lage loonland maar ook nog eens de dienst in zijn geheel 
uitbesteden. In het eerste geval heb je het dan eigenlijk over Onshore Sourcing terwijl in het tweede geval er 
sprake is van IT Offshore Outsourcing.  
Definitie: 
IT Offshore Sourcing behelst alle vormen van Offshoring waarbij IT gerelateerde taken worden overgebracht 
naar een lage loonland, al dan niet in eigen beheer of uitbesteed aan een lokale of internationale dienstverlener 
met vestigingen aldaar.  
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3.3 VORMEN VAN OFFSHORE SOURCING 
Zoals uit de vorige paragraaf al bleek kent IT Offshore Sourcing vele vormen. In dit hoofdstuk geven wij een 
overzicht van de verschillende vormen [vrij vertaald naar Vashista & Vashista, 2006].  De dimensies die bij het 
indelen van de vormen worden gebruikt zijn: eigenaarschap en meerwaarde. Een IT Offshore-organisatie kan 
volledig in eigendom zijn van het bedrijf dat besluit tot het overhevelen van taken. Er kan ook gekozen worden 
voor het aangaan van een verbintenis met een locaal bedrijf of er zelfs voor kiezen om de dienst helemaal uit te 
besteden aan een derde partij. Vervolgens is er de dimensie van de meerwaarde. Deze dimensie bepaalt het 
potentieel aan voordelen dat een bepaalde vorm heeft.  
3.3.1 SUPPLIER DIRECT 
In deze vorm wordt een leverancier gekozen die gespecialiseerd is op een bepaald terrein. Denk bijvoorbeeld 
aan IT. De voordelen hiervan zijn vergelijkbaar aan die van “normale” uitbesteding aangevuld met het voordeel 
van een Offshore-locatie; lagere lonen en beschikbaarheid van personeel. In veel gevallen zijn dit soort 
bedrijven meer gespecialiseerd in de taken die worden uitbesteed dan interne diensten van bedrijven 
waardoor deze diensten tegen lagere kosten en met een hogere kwaliteit geleverd kunnen worden.  
3.3.2  DEDICATED CENTER 
Een dedicated center wordt operationeel gehouden door een Offshore-bedrijf, maar de mensen, middelen en 
faciliteiten worden allemaal exclusief ingezet ten behoeve van de uitbestedende organisatie.  
3.3.3 JOINT VENTURE 
Deze vorm wordt vaak gekozen om risico’s te reduceren en controle te vergroten. Hierbij gaat de 
uitbestedende organisatie een joint venture aan met een locale firma of wordt een eigen center opgezet met 
andere bedrijven uit dezelfde branche.  
3.3.4 DERDE PARTIJ TRANSPARANT 
Hierbij wordt een derde partij gebruikt die de Offshore-capaciteit opzet. Denk hierbij bijvoorbeeld aan 
consultancy firma’s. Een bedrijf besteedt een dienst uit aan bijvoorbeeld Accenture. Dit bedrijf gaat vervolgens 
een relatie aan met een Offshore-partner en laat de aan dit bedrijf uitbestede diensten door die Offshore-
partner leveren.  
Deze vorm komt steeds meer in zwang. Veel consultancy bedrijven hebben al veel ervaring met Offshore-
trajecten en bedrijven kunnen van die ervaring gebruik maken bij het offshoren van hun eigen diensten.  
3.3.5 BUILD-OPERATE-TRANSFER (BOT)  
In dit model wordt een bedrijf in een Offshore-locatie ingericht door een daartoe gespecialiseerd bedrijf. 
Daarna wordt ervoor gezorgd dat de uitbestede dienst wordt geïmplementeerd op de nieuwe locatie en zodra 
de dienst stabiel draait wordt het gehele bedrijf, inclusief de operatie overgedragen aan de opdrachtgever. Na 
de overdracht is de opdrachtgever volledig eigenaar en verantwoordelijk voor het Offshore-bedrijf.  
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3.3.6 CAPTIVE CENTER 
Dit is de ultieme doe-het-zelf-methode. Hierbij wordt vanaf de start door een bedrijf opgericht door de 
organisatie die diensten wil overbrengen naar een Offshore-locatie. De voordelen hiervan zijn natuurlijk dat 
controle, eigenaarschap nooit betwist kunnen worden. Daarnaast is het gemakkelijker om de organisatie naar 
eigen wensen in te richten. Het nadeel is dat er een grote leercurve bij komt kijken en dat de opstartkosten 
hoog liggen. Je moet immers zelf alles organiseren, van bouw tot juridisch advies, etc. 
3.3.7 CONCLUSIE 
Het spreekt voor zich dat er geen ideale vorm bestaat en dat de uiteindelijke keuze afhangt van de wensen en 
de benodigdheden van elk individueel bedrijf. Vashistha & Vashistha (2006) sommen de navolgende factoren 
op die de keuze voor een van bovenstaande vormen bepalen: 
• Wordt een lange of korte termijnoplossing nagestreefd; 
• De grootte van flexibiliteit in stafbehoefte; 
• De hoeveelheid risico die men durft te nemen; 
• De behoefte aan controle en eigenaarschap; 
• De vereiste competenties. 
 
Deze factoren zullen voor elk bedrijf verschillend zijn. Immers niet elk project is even lang en niet elke 
organisatie heeft grote verschillen in personeelsbehoeften. De risico’s zullen afhangen van interne opvattingen 
daarover en samenhangen met het belang van de processen die in aanmerking komen voor Offshoring. Een 
goede afweging van deze factoren leidt tot een de juiste keuze van een van bovenstaande modellen en zal 
daarmee de kans op succes van het IT Offshore Sourcing-traject vergroten [Vashista & Vashista, 2006]. 
Onderstaand schema geeft globaal aan welke vorm van IT Offshore Sourcing het meeste voordeel oplevert en 
de mate van controle die kan worden uitgeoefend per vorm.  
 
 
Bron: MGI 2006 
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3.4 ATTENDERENDE BEGRIPPEN / ZOEKLICHTTHEORIE 
In de literatuur stuiten wij op enkele steeds terugkerende aspecten in de discussies over IT Offshore Sourcing. 
Het zijn de begrippen en thema’s die een rol spelen bij de beslissing om wel of niet over te gaan tot IT Offshore 
Sourcing en zijn medebepalend voor de verwachtingen ten aanzien van de resultaten van een IT Offshore 
Sourcing-traject. 
Een steeds terugkomend aspect in de discussies over het overbrengen van werk naar lage loonlanden is het 
effect op de Westerse samenleving. Hoewel deze discussies interessant zijn en meer onderzoek 
rechtvaardigen, beperken wij ons in dit onderzoek tot de ervaringen van de bedrijven zelf. Als we deze 
afbakening in acht nemen, dan komen de volgende begrippen steevast terug in bestudeerde literatuur*: 
1. Kosten  
2. Efficiency 
3. Flexibiliteit 
4. Beschikbaarheid van geschoolde krachten 
5. Kwaliteit 
6. Betere Serviceniveaus 
7. Risico’s 
*Vrij naar Vashistha & Vashistha, 2006 / Carmel & Tjia, 2006 
Eén tot en met zeven zijn de de begrippen die bij bedrijven in meer of mindere mate de doorslag geven om al 
dan niet aan IT Offhore Sourcing te doen. Tevens bepalen deze thema’s het verwachtingspatroon. Zij vormen 
immers de primaire drijfveren voor firma’s om een IT Offshore Sourcing-traject in te gaan [Vashistha & 
Vashistha, 2006 / Carmel & Tjia, 2006]. De eerste zes thema’s kunnen worden aangemerkt als mogelijke 
voordelen. Risico’s vormen een attenderend begrip dat een status aparte verdient. Veelal zijn de risico’s groot 
en kunnen ze op zichzelf al van doorslaggevende aard zijn in de beslissing om al dan niet aan Offshore Sourcing 
te doen. Vandaar dat aan dit attenderende begrip thema een aparte paragraaf wordt gewijd.  
14 
 
 
3.4.1 KOSTEN 
Dit wordt in de literatuur doorgaans aangemerkt als de voornaamste reden voor bedrijven om aan IT Offshore 
Sourcing te doen [Diana Farrel, 2006 / Carmel & Tjia, 2006 / Vashistha & Vashistha, 2006].  
Hoewel er duidelijke kostenvoordelen te behalen zijn, wordt men vaak verblind door de lage kosten van 
arbeidsloon. Men vergeet dan vaak dat er bij Offshore Sourcing ook veel andere kosten komen kijken. 
Verwachte besparingen worden daardoor niet of slechts gedeeltelijk waargemaakt. En als bedrijven dan toch 
opeens worden geconfronteerd met hogere kosten, dan besparen ze vaak op activiteiten die zijn gerelateerd 
aan en het verzachten van de risico’s [Vashista & Vashistha, 2006]. Er zijn volgens deze auteurs diverse kosten 
te onderscheiden die niet te voorkomen zijn in een Global Delivery Model. Gemiddeld kan er door IT Offshore 
Sourcing een besparing worden gerealiseerd van tussen de 25 en vijftig procent over een periode van drie jaar. 
Zou je alleen uitgaan van de lagere lonen dan zou dit verschil liggen tussen de zeventig en negentig procent. 
Het gaat echter om de Total Cost of Ownership, ofwel alle kosten die verbonden zijn aan Offshore-activiteiten 
[Vashistha & Vashisha, 2006].  
Enkele sleutelkosten die verbonden zijn aan IT Offshore Sourcing [Vashistha & Vashisha, 2006]: 
• Loonkosten 
• Communicatiesystemen 
• Fysieke infrastructuur en support 
• Transitie 
• Managementkosten en kosten van Expats (Goverance) 
• Herplaatsen van mensen binnen of buiten de organisatie 
• HR Verandermanagement 
• Training (nieuwe medewerkers maar ook om en bijscholing) en productiviteit 
• Rampenplannen en business continuïteitplannen 
• Ontwikkelen van Offshore-kennis en -adviesdiensten 
• Reiskosten 
• Fluctuaties in wisselkoersen 
Als we hier een recent artikel van The Economist over tekorten aan gekwalificeerd personeel in Azië (2007) in 
beschouwing nemen, zouden we extra aandacht moeten vestigen op de loonontwikkeling. Door schaarste op 
de lokale arbeidsmarkten stijgen deze loonkosten in rap tempo. En het zijn juist deze kosten die de aanleiding 
zijn voor veel organisaties om aan offshoring te doen. Want hoewel de lonen op landelijk niveau in India 
bijvoorbeeld drie tot vier procent stijgen, worden er in de economische centra stijgingen tot wel tien procent 
geregistreerd [MGI Diana Farrell, 2006 / The Economist, 2007]. 
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Om meer inzicht te geven in de Total Cost of Owenership voor een IT Offshore Sourcing-traject en de 
looninflaties geven we onderstaande overzichten weer: 
IT Offshoring % 
Loonkosten 42% 
Communicatiesystemen 3% 
Fysieke Infrastructuur en support 18% 
Transitie en Management 7% 
Herplaatsing 4% 
Ontslag 1% 
Training en productiviteit 9% 
Rampenplannen en business continuïteit  3% 
Adviesdiensten 4% 
Reiskosten 3% 
Verschillen in wisselkoersen 3% 
Bron: Vashistha & Vashistha, 2006 
Dit voorbeeld is gebaseerd op: 
• een Fortune 1000 bedrijf met drie IT locaties in de VS.  
• Drie jaar contract voor Applicatiesupport  
• 150 FTE die geoffshored worden en een fully loaded labor cost van 120 000 per medewerker per jaar. 
• Totale contractwaarde 38 miljoen USD.  
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Salarisontwikkeling in opkomende landen. Bron: Vashistha & Vashistha, 2006 
Op basis van deze onderzoeksgegevens kan worden geconcludeerd dat loonkosten slechts veertig procent 
uitmaken van de totale kosten die IT Offshore Sourcing met zich meebrengt. Bovendien is er sprake van een 
sterke stijging van de lonen in de opkomende landen. Kortom de kostenvoordelen worden niet alleen bepaald 
door de lagere lonen en zijn niet per definitie van blijvende aard in een bepaald land.  
3.4.2 EFFICIENCY 
Efficiency is natuurlijk nauw verbonden aan de kosten, maar is minder direct zichtbaar. Hier gaat het 
bijvoorbeeld over vermeende voordelen van bepaalde bedrijven of landen. Zo zijn volgens Vashistha & 
Vashistha (2006) Indiërs procedureler ingesteld dan de Europeanen en hebben Russen meer mathematische 
kennis dan de Europeanen omdat dit meer ingebed is in hun opleidingen. Dit is nog een overblijfsel uit de 
Sovjetperiode [Vashistha & Vashistha, 2006]. Dit betekent bijvoorbeeld dat standaardwerk dat volgens vaste 
procedures verloopt foutlozer en sneller in India kan worden gedaan, terwijl het ontwerpen van Software beter 
en goedkoper in Rusland kan worden gedaan. Daarnaast zijn medewerkers in deze landen veel sneller bereid 
om langer te werken, met minder vakantiedagen genoegen te nemen, enzovoorts. Een bijkomend voordeel van 
bedrijven die voor een joint venture of een derde partij kiezen is dat zij kunnen meeprofiteren van de 
ervaringen die dit soort bedrijven hebben opgedaan op bepaald gebied met andere klanten.  
Als gekozen wordt voor een “follow the sun” systeem kan bovendien rond de klok bij daglicht doorgewerkt 
worden [Vashistha & Vashistha, 2006].  
Voorts vermelden we nog een efficiencyslag die vaak bij IT Offshore Sourcings-trajecten gemaakt wordt. Als je 
iets gaat uitbesteden aan een ver buitenland wordt je gedwongen om procedures te standaardiseren en te 
documenteren [Erran Carmel & Paul Tjia, 2006]. Hoewel dit natuurlijk geen doel is van Offshoring op zich, is het 
een neveneffect dat een aanzienlijke besparing oplevert. Ook worden er gaten in de procedures erkend en 
vermindert de afhankelijkheid van kennis die opgeslagen ligt in de hoofden van mensen. 
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Een nadeel van IT Offshore Sourcing is wel dat de behoefte aan coördinatie toeneemt. Immers de fysieke 
afstand tussen werk en afnemer neemt toe en het werk wordt opgedeeld tussen standaardtaken die in het 
buitenland worden verricht en meer specifieke werkzaamheden die in Nederland blijven. Zoals we hebben 
kunnen zien wordt het werk ook vaak nog eens uitbesteed aan een andere partij. Ook dat doet de 
coördinatiebehoefte toenemen. De mate waarin deze zaken een rol spelen verschillen sterk van bedrijf tot 
bedrijf en de gekozen Offshore-vorm.  
De eerder in dit hoofdstuk genoemde loonontwikkelingen in Offshore-gebieden leggen een toenemende druk 
op het behalen van efficiencyvoordelen [The Economist, 2007]. 
3.4.3 FLEXIBILITEIT 
Flexibiliteit en efficiency overlappen elkaar iets. Een “follow the sun” systeem biedt naast efficiency natuurlijk 
ook meer personele en operationele flexibiliteit. De klok rond werken wordt gemakkelijker terwijl het 
personeel niet gevraagd hoeft te worden om in avond- en nachtdiensten te werken. Er zijn echter nog andere 
zaken die bedrijven in staat stellen om hun organisatie flexibeler in te delen. Door de veel soepelere wetgeving 
in de opkomende landen is het veel gemakkelijker om mensen aan te nemen en af te laten vloeien. Daarnaast 
zijn er veel geschoolde arbeidskrachten waardoor het vinden van personeel makkelijker is dan in de 
ontwikkelde economieën [Diana Farrel, 2006, Vashistha & Vashistha, 2006 ].  
3.4.4 BESCHIKBAARHEID GESCHOOLDE KRACHTEN  
De beschikbaarheid van geschoolde krachten is samen met het behalen van kostenvoordelen de belangrijkste 
reden om aan IT Offshore Sourcing te doen [Carmel & Tjia, 2006 / Diana Farell, 2006 / Vashistha & Vashistha, 
2006]. De Universiteiten van de opkomende landen draaien op volle toeren en veel van die landen, op Rusland 
na, hebben geen last van een vergrijzende bevolking. Indiase Universiteiten leveren per jaar ongeveer 500.000 
afgestudeerde IT engineers af. De Chinese universiteiten 750.000 en de Amerikaanse universiteiten slechts 
75.000 [ZD Net, 2008]. 
Hoewel deze cijfers indrukwekkend zijn, is deze pool aan arbeidskrachten niet ongelimiteerd zoals vaak wordt 
verondersteld [The Economist, 2007]. Zo heeft het MGI -McKinsey Global Institute- (2007) al geconcludeerd dat 
lang niet alle afgestudeerden in de buurt leven van een economisch centrum en dat de verhuisbereidheid lang 
niet in alle landen even groot is als in India [Diana Farrell, 2006 / The Economist, 2007]. Ook een onderzoek 
onder HR managers van landen als India en China wijst erop dat soms nog minder dan 10% van het volledige 
arbeidspotentieel geschikt geacht wordt om in een multinational te werken [Diana Farrell, 2006]. De afbeelding 
op de volgende pagina geeft een goed overzicht van de beschikbaarheid van afgestudeerd personeel per land.  
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Links beschikbaarheid van jonge afgestudeerde mensen. Rechts het percentage afgestudeerden dat in aanmerking komt voor een baan in een multinational en 
totale bevolkingsaantallen. Bron: MGI, 2006 
3.4.5 KWALITEIT / BETERE SERVICE NIVEAUS  
Veel Indiase bedrijven bezitten inmiddels kwaliteitscertificaten. Door hun specialisatie op bepaalde gebieden 
claimen zij beter in staat te zijn bepaalde taken te verrichten dan bedrijven die dit soort activiteiten niet tot 
hun kernactiviteiten rekenen [Vashistha & Vashistha, 2006]. Dit is een aspect dat bij meer traditionele vormen 
van Uitbesteding ook een rol speelt. Een luchtvaartmaatschappij kan besluiten de IT dienstverlening uit te 
besteden aan een daartoe gespecialiseerd bedrijf. Op deze wijze hoeft de luchtvaartmaatschappij zelf geen 
expertise op te bouwen en kan het profiteren van de expertise die het IT bedrijf heeft opgebouwd bij andere 
klanten. Daarnaast zijn er specifieke vaardigheden van de mensen en hun kennis. Zoals eerder vermeld worden 
Russen geacht zeer sterk te zijn in wiskunde. Door van hun specifieke kennis gebruik te maken gaat de kwaliteit 
van de dienst omhoog en zullen klanten uiteindelijk tevredener worden [Vashistha & Vashistha, 2006].  
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3.5 RISICO’S  
Aan het overhevelen van werk naar een opkomend land zijn risico’s verbonden. In de literatuur komen we het 
volgende palet aan risicofactoren tegen*: 
• Landenrisico 
• Intellectuele rechten 
• Verlies van specifieke bedrijfskennis 
• Systeem- en Databeveiliging 
• Contractuele zaken 
• Infrastructuur 
• Maatschappelijke veranderingen en wijzigende regelgeving in het tuisland. 
Daarnaast kunnen zich ook meer intern gerichte risico’s voordoen: 
• Verlies aan controle 
• Verschil in culturen 
*Vrij naar Carmel & Tjia, 2006 / Vashistha & Vashistha, 2006 / Willcocks & Lacity, 2006 
Veel van deze risico’s kunnen contractueel worden afgedekt door bijvoorbeeld alleen zaken te doen met een in 
Europa of Amerika gevestigd onderdeel van een Indiase firma. Een andere veel voorkomende vorm van 
risicobeperking is het nemen van een belang in de Indiase of Chinese organisatie [Carmel & Tjia, 2006, 
Vashistha & Vashistha, 2006]. Zo blijken de Amerikanen in meer dan vijftig procent van alle bedrijven in India 
een belang te hebben [A. van Agtmael, 2007].  
Het valt op dat bij veel vormen van Global Sourcing zich dezelfde risico’s voordoen als bij meer traditionele 
vormen van uitbesteding. Soms zijn de wegingsfactoren echter anders [Willcocks & Lacity, 2006]. In de 
navolgende paragrafen behandelen we kort elk risico dat in de lijst is opgenomen.  
3.5.1 LANDENRISICO 
Elk land heeft zijn eigen risico. Sommige landen gaan gebukt onder corruptie, andere landen zijn weer minder 
veilig en weer andere landen kennen een zeer rudimentair rechtssysteem. Bij het nemen van een beslissing om 
al dan niet aan IT Offshore Sourcing te gaan doen, moeten deze risico’s serieus worden afgewogen tegen de 
aard en het aantal activiteiten dat wordt “overgebracht”. Er zijn vele staatjes gemaakt over landenrisico’s. 
Onderling verschillen deze sterk van opbouw en gewaardeerde risico’s. De Landenrapporten van Fortis kijken 
vooral naar economische factoren zoals inflatie en groei van het BNP terwijl een rapport van bijvoorbeeld AON 
(herverzekeraar) naast economische factoren ook de politieke risico’s waardeert. Wat opvalt in boeken over 
Global Sourcing is dat er meestal gebruikt wordt gemaakt van simpele lijstjes met wat sterkten en zwakten 
[Carmel & Tjia, 2006, Vashista & Vashista, 2006, Lewis, 2006, Willcocks & Lacity, 2006]. Onderstaande sterkte- 
zwakteanalyse is ontleend aan een onderzoek van Morgan Chambers (2008) naar uitbestedingen door 
Nederlandse bedrijven. 
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India 
Sterkten Zwakten 
Groot aanbod aan arbeidskrachten die het Engels bespreken Beperkte beschikking over Europese talen 
Lage arbeidskosten Zwakke infrastructuur in de minder grote steden 
Beschikbaarheid van middelmanagers  
Bestaan van een zeer volwassen service provider community  
Sterke regeringsondersteuning  
Kansen Bedreigingen 
Mogelijkheid om het voortouw te nemen op het gebied van 
Knowledge Service 
Snelle uitputting van het aantal arbeidskrachten. Een punt van zorg 
voor klanten 
Verschuift naar high-end IT services inclusief IT consulting Snel stijgende lonen (10 tot 20% per jaar) 
Neemt deel in de Europese markt voor taalonafhankelijke services  
China 
Sterkten Zwakten 
Groot aanbod van arbeidskrachten, geschikt voor Japanse en 
Koreaanse markten 
Beperkte vaardigheden Engelse taal 
Lage arbeidskosten (lager dan in grootste Indiase steden) Lage beschikbaarheid managementtalenten 
Uitstekende fysieke infratructuur  
Kansen Bedreigingen 
Goede IT services en BPO, kan concurrerend worden met India als 
het Engels beter wordt.  
Stijgende lonen in de grote steden, kan het voordeel wegnemen 
Toenemende penetratie in de Japanse markt Hoog niveau van software piraterij 
Centraal- en Oost-Europa 
Sterkten Zwakten 
Groot aanbod van goed gekwalificeerde arbeidskrachten, 
gespecialiseerd in high-end IT R&D 
Ontbreken van ICT brancheorganisatie als NASSCOM om industrie 
voorwaarts te leiden 
Geografische, culturele en taalnabijheid met West-Europa Relatief zwakke vaardigheden en servicegerichtheid service 
providers 
Kansen Bedreigingen 
Verdere penetratie in West-Europese markt Wanneer regeringsbeloftes niet worden nagekomen kan de groei 
verdampen 
Rusland kan de goede relatie met de VS gebruiken om meer werk 
naar zich toe te trekken  
Hoog niveau van software piraterij in sommige landen 
Bron: Morgan Chambers, Analyse van de Nederlandse uitbestedingsmarkt 2008 
Hoewel dit een zeer kort overzicht is van alle aspecten die de landenrisico’s bepalen geeft het wel een goed 
overzicht van hoe risico’s in kaart worden gebracht. 
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3.5.2 INTELLECTUELE RECHTEN 
In de meeste opkomende landen is controle op merkenrecht zeldzaam en de bescherming van intellectuele 
eigendomsrechten slecht geregeld. Als bedrijf sta je machteloos als deze eigendomsrechten geschonden 
worden. [Carmel & Tjia, 2006]. Dat bescherming van deze rechten niet evident is, blijkt wel uit twee recente 
cases. Huwei, een Chinese fabrikant van netwerkapparatuur en software, heeft codes van Cisco gebruikt voor 
een eigen netwerkprotocol dat nu in China de standaard is. De partijen hebben in 2004 een schikking getroffen 
[China Daily, 30-07-2004]. Huawei is inmiddels echter wel een directe concurrent van Cisco in China en 
daarbuiten. Uit diverse andere case studies blijkt ook dat ontevreden medewerkers van de insourcende 
organisatie ervandoor gingen met vertrouwelijke gegevens [Solid Works Case in Carmel & Tjia, 2006]. 
3.5.3 VERLIES VAN SPECIFIEKE BEDRIJFSKENNIS EN KENNIS VAN DE LOKALE MARKT 
Verlies van kennis is een strategisch risico dat bedrijven lopen bij IT Osshore Sourcing. Het meest van 
toepassing is dit op softwarehuizen. Voor deze bedrijven is het belangrijk om technische kennis in huis te 
houden om onafhankelijk te blijven van de IT Offshore partner. Tevens is het voor deze bedrijven belangrijk 
voeling te houden met wensen in de locale markt zodat zij hun producten daarop kunnen blijven afstemmen. 
Deze risico’s komen vaak pas na jaren aan de oppervlakte en kunnen op den duur zelfs de nationale 
concurrentiekracht beïnvloeden van een land [Lacity & Willcocks, 2006]. 
Lacity en Willcocks (2006) schrijven in dit verband ook dat kennismanagement steeds belangrijker wordt. Het 
gaat er niet om wie het meeste kennis heeft, maar wie alle beschikbare kennis uit alle onderdelen van de 
waardeketen met elkaar weet te verbinden en met elkaar te integreren. Door een toename van de fysieke 
afstand en culturele verschillen wordt het verbinden en integreren van deze kennis moeilijker.  
3.5.4 SYSTEEM EN DATABEVEILIGING 
Het gaat hier bijvoorbeeld om de bescherming van persoonlijke gegevens van klanten tegen misbruik, 
aanvallen door computervirussen en pogingen tot inbraak. Hier zal in de toekomst door IT bedrijven veel 
aandacht aan moeten worden besteed, waarschijnlijk gedwongen door een zich aanscherpende wetgeving op 
het gebied van databescherming in het thuisland [Vashistha & Vashistha, 2006]. Door meer units en mensen 
toegang te geven tot je interne systeem, wordt het risico groter dat er misbruik gemaakt wordt van het 
netwerk; zelfs door de eigen medewerkers [Carmel & Tjia, 2006].  
3.5.5 CONTRACTUELE RISICO’S 
Contractuele risico’s doen zich vooral voor als er verbintenissen worden aangegaan met buitenlandse partijen. 
Doet zich een juridisch conflict voor met een bedrijf het buitenland dan is het juridische traject vaak zeer 
tijdrovend, kan er corruptie in het spel zijn of kan de beslissing in het voordeel van een lokale partij uitvallen in 
plaats de buitenlandse organisatie [Carmel & Tjia, 2006].  
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3.5.6 INFRASTRUCTURELE RISICO’S 
De betrouwbaarheid van bijvoorbeeld het telefonienetwerk is in veel opkomende landen veel minder dan 
bijvoorbeeld in westerse landen [Vashistha & Vashistha, 2006]. Hetzelfde geldt voor de stroomvoorziening. In 
Rusland is beveiliging van gebouwen en personen een veel groter en gecompliceerder probleem dan in 
Nederland. Ook kunnen er geografische aspecten meespelen. Bepaalde delen van de wereld zijn gevoeliger 
voor allerlei vormen van natuurgeweld (overstromingen, stormen, aardbevingen, etc.) dan Nederland [AON, 
2007].  
3.5.7 MAATSCHAPPELIJKE VERANDERINGEN EN VERANDERINGEN IN REGELGEVING IN 
HET THUISLAND 
De meeste opkomende landen hebben andere regimes, opvattingen en arbeidsomstandigheden dan wij 
gewend zijn. Ook de gezondheidsvoorzieningen zijn vaak op een ander niveau. Niet overheidsgebonden 
organisaties (NGO’s) kunnen hun pijlen richten op bedrijven die daar naar hun inzicht te weinig aandacht aan 
besteden. Tevens kan het zo zijn dat de overheid je verbiedt om nog zaken te doen met een bepaald land 
[Diana Farrell, 2006 / Vashistha & Vashistha, 2006].  
3.5.8 VERLIES AAN CONTROLE 
Verlies aan controle is een aspect dat bij elke vorm van uitbesteding een rol speelt maar een hogere 
weegfactor krijgt bij het overbrengen van arbeid naar een ver buitenland [Wilcocks & Lacity, 2006]. Je rijdt 
immers sneller van Maastricht naar Groningen als er een probleem is dan dat je bij elkaar gaat zitten met de 
Indiase leverancier. Dit is zowel een gevoelsmatig als een praktisch risico.  
Het verschil in cultuur en tijdzones zijn verder complicerende factoren die van invloed zijn op de mogelijkheid 
controle uit te oefenen[ Vashistha & Vashistha, 2006].  
3.5.9 VERSCHIL IN CULTUUR EN TAAL 
De cultuurverschillen tussen het Westen en opkomende landen als India, Rusland en China zijn evident 
aanwezig en verschillen erg per land. Een uitgebreid werk hierover is geschreven door Geert Hofstede. In deze 
paragraaf beperken wij ons slechts tot het aangeven van het bestaan van deze verschillen. We hoeven alleen 
maar te kijken naar hoe wij een Engelsman soms verkeerd begrijpen omdat wij de nuances van de Engelse taal 
niet vatten en we weten hoe serieus deze problemen kunnen zijn [Carmel & Tjia, 2006].  
Kijken we naar Hofstede’s  (2005) index over machtsafstand dan zien we bijvoorbeeld dat Rusland bijna drie 
maal zo hiërarchisch is dan Nederland. Ook op het gebied van individualisme zijn er grote verschillen waar wij 
Nederlanders bijna twee keer zo individueel ingesteld zijn als de Indiërs.  
Deze culturele verschillen kunnen verregaande gevolgen hebben voor het wederzijds begrip en respect en 
daarmee voor de resultaten van een samenwerkingsverband. 
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4 HOOFDVRAGEN 
De doelstelling van dit onderzoek is antwoord te vinden op de vraag waarom bedrijven in Nederland hebben 
besloten om aan IT Offshore Sourcing te doen en of de verwachtingen zijn uitgekomen.  
Om hierop antwoord te krijgen, kunnen we vanuit de literatuur de volgende hoofdvragen formuleren: 
• Wat was de hoofdreden om aan IT Offshore Sourcing te doen? 
Zoals we hebben kunnen zien zijn er verschillende redenen die bedrijven aanvoeren om aan Offshore 
Sourcing te doen; gebrek aan personeel, kosten of het vergroten van de flexibiliteit. Wat is de 
hoofdreden van Nederlandse bedrijven? 
 
• Welke aspecten hebben een rol gespeeld in deze beslissing? 
Er zijn ook veel verschillende aspecten die een rol spelen bij de beslissing om wel of niet tot Offshore 
Sourcing over te gaan. Risico’s, landenvoordelen, etc. kunnen van doorslaggevende aard zijn en 
kunnen van invloed zijn op de verwachtingen. 
 
• In hoeverre komen de verwachtingen uit? 
In de vorige hoofdstukken is al diverse malen gebleken dat bedrijven niet altijd alle aspecten even 
goed meewegen in hun beslissing om aan Offshore Sourcing te doen. Sommige bedrijven die 
bijvoorbeeld primair om de kosten aan Offshore Sourcing hebben gedaan, werden verblind door de 
lage loonkosten om er vervolgens achter te komen dat er meer kosten zijn waar rekening gehouden 
mee moet worden.  
 
• Welke factoren hebben een bevorderende dan wel belemmerende rol gespeeld in het behalen van 
de doelstellingen? 
Zoals we hebben kunnen zien, kunnen de cultuur, de gekozen vorm van Offshore Sourcing en andere 
factoren een bevorderende dan wel belemmerende rol spelen in het behalen van de doelstellingen.  
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5 OPZET EN UITVOERING VAN HET ONDERZOEK 
In dit hoofdstuk wordt achtereenvolgens aandacht besteed aan de keuze van de onderzoekseenheden, de 
methode van dataverzameling en de manier waarop de onderzoeksgegevens zijn geregistreerd en verwerkt. 
Tot slot geven wij uitleg over de maatregelen die wij hebben genomen om de geldigheid en betrouwbaarheid 
van het onderzoek te waarborgen.  
5.1 KEUZE ONDERZOEKSEENHEDEN 
Zoals we in hoofdstuk twee hebben kunnen zien is Offshoring een zeer ruim begrip. Dit onderzoek beperkt zich 
echter tot een vorm van IT Offshore Sourcing in Nederland waarbij IT gerelateerd werk wordt uitbesteed aan 
een lage loonland. Dit kan zijn aan een centrum dat in eigen beheer is opgericht of door middel van een 
contract in een dergelijk land met een derde partij. De reden van deze verenging is drieledig. Ten eerste is de IT 
een van de bedrijfstakken die volgens cijfers van het CPB (2006) het snelst groeit. Ten tweede heeft de IT al 
jaren te kampen met een ernstig personeelstekort. Achtendertig procent van de outourcers ondervindt 
problemen bij het vinden van adequaat personeel en nog eens 35 procent met het behouden van 
sleutelpersoneel. Offshoring wordt daardoor welhaast een must [Morgan Chambers, 2008]. Als laatste kan 
worden gesteld dat IT voor veel bedrijven en afnemers meer en meer een commodity is geworden, waarbij de 
laagste prijs allesbepalend wordt [ Vashista & Vashista, 2006]. 
Voor dit onderzoek hebben wij twaalf interviews gehouden met managers en consultants die in hun dagelijkse 
werk verantwoordelijk zijn of zijn geweest voor IT Offshore Sourcing-trajecten, gebruik maken van IT Offshore-
diensten of die als adviseur bij IT Ofsshore Sourcing-trajecten betrokken zijn geweest. Uitgangspunt bij de 
keuze voor de onderzoekseenheden is geweest dat de personen zowel bij de beslissing tot IT Offshore Sourcing 
betrokken moeten zijn geweest als ook uitspraken moeten kunnen doen over de resultaten die dit heeft 
gegenereerd.  
Met de respondenten is gesproken over veertien concrete IT Osshore Sourcing-projecten. Het kleinste project 
betrof een IT Offshore Sourcing-operatie waarbij circa twaalf medewerkers vanuit een IT Offshore Sourcing-
locatie werkzaam waren en het grootste project had tussen de zestig en de tachtig medewerkers gestationeerd 
op een IT Offshore Sourcing-locatie. In het laatste geval fluctueerde de werklast bij de opdrachtgever 
regelmatig. Bij twee van de veertien projecten werd software ontwikkeld vanuit een IT Offhsore Sourcing-
locatie. In de andere gevallen had het werk te maken met zogenaamde support en beheersactiviteiten. Bij 
support kan men denken aan databeheer, netwerkbeheer en netwerkadministratie. 
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5.1.1 INTERVIEWS 
In onderstaand overzicht treft u meer informatie aan over onze respondenten en hun achtergrond. Zoals u kunt 
zien zijn geen namen van bedrijven en personen weergegeven. Dit is gedaan in verband garanties die wij 
hebben moeten geven over de anonimiteit van de respondenten.  
CHEMIECONCERN 
Bij een van Nederlands grootste Chemieconcerns is een groot deel van de shared IT diensten verplaatst naar 
India. Daarnaast wordt een deel van de SAP software ontwikkeld in India. Bij dit bedrijf zijn drie gesprekken 
gevoerd.  
Het eerste gesprek vond plaats met de Director Shared IT Services en voormalig Group Information Officer 
Chemicals. Deze respondent heeft Offshoring bij het chemieconcern geïnitieerd en veel ervaring opgedaan met 
Wipro. Wipro is de partner waaraan het bedrijf zijn dienstverlening en datacenteractiviteiten heeft uitbesteed. 
Daarnaast hebben wij gesprekken gehad met de Information Manager Decorative Coatings  over de 
beheersaspekten rondom IT Offshoring en de Business Applications Manager van Decorative Coatings. Met 
hem hebben wij voornamelijk gesproken over het laten ontwikkelen van software in India. 
ONDERZOEK EN ADVIESBUREAU OP HET GEBIED VAN IT STRATEGIE 
Het door ons bezochte bedrijf legt zich onder andere toe op het adviseren en begeleiden van bedrijven bij 
uitbesteding van diensten. Zo zijn zij betrokken geweest bij de uitbesteding van IT diensten bij van een bank 
naar een IT dienstverlener met vestigingen in India. 
Wij hebben hier twee medewerkers gesproken. De eerste respondent is een van de partners binnen de divisie 
Corporate Strategy. Hij heeft ruime ervaring op het gebied van IT Offshore Sourcing. De andere respondent is 
een consultant die zich veel bezighoudt met de begeleiding van IT Offshoringstrajecten bij organisaties. 
ONDERZOEK EN ADVIESBUREAU OP HET GEBIED VAN CALL CENTERS 
Bij deze firma hebben wij gesproken met een adviseur van bedrijven die actief zijn in de call center industrie. 
Zijn specialisme ligt op het gebied van Interim Management, Consultancy en Marktonderzoek. De respondent 
binnen dit bedrijf komt in zijn werk bij call center bedrijven die een deel van hun dienstverlening hebben 
overgebracht naar lage loonlanden. HCN is hier een voorbeeld van. Dit bedrijf heeft een deel van haar 
activiteiten overgebracht naar Turkije. 
IT DIENSTVERLENER 
Dit bedrijf is de derde IT dienstverlener ter wereld en heeft Offshore-faciliteiten in India, Rusland en Polen. Bij 
de Nederlandse tak wordt vooral gebruik gemaakt van de eerste twee landen voor onder andere projecten ten 
behoeve van een oliemaatschappij, een technologieconcern, bedrijven in de luchtvaartbranche, etc. De 
diensten die naar deze Offshore-locaties worden overgeheveld liggen op het gebied van databeheer, 
netwerkbeheer en netwerkadministratie.  
Bij deze IT dienstverlener hebben wij gesproken met de Head of Infrastructure Services and Solutions Group en 
de Manager Network Services die verantwoordelijk is voor alle Offshore-projecten 
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NEDERLANDSE BANK 
Deze Nederlandse bank maakt via een IT dienstverlener gebruik van Ofsshore-faciliteiten in India. Bij de de 
bank hebben wij een interview kunnen houden met een Management Adviseur. Hij is tevens lid van het 
Platform Outsourcing Nederland. Ook bij deze bank zijn voornamelijk netwerk administratietaken en data- en 
netwerkbeheerstaken overgebracht.  
ADVIESBUREAU OP HET GEBIED VAN LEAN MANAGEMENT 
De respondent bij dit bedrijf is de bestuursvoorzitter van dit consultancybureau. Tevens heeft hij een boek 
geschreven over Lean Management principes bij IT organisaties. Deze respondent adviseert veel IT bedrijven, 
waaronder de grootste IT hardware producent ter wereld, die over gaan op de invoering van Lean 
Management principes en is nauw betrokken bij Offshore-trajecten van IT organisaties. Deze organisaties 
betreffen Call Centers, IT bedrijven en autobouwers. Ook verspreidt hij de Lean Managementgedachte bij 
diverse Indiase IT leveranciers. Tijdens een bezoek aan Nederland hebben wij hem kunnen interviewen. Naast 
business transformation consultant en auteur is de respondent gastdocent bij de universiteiten van Cambridge 
–MIT Institute en Cranfield School of Management.  
KABELMAATSCHAPPIJ 
Het door ons bezochte bedrijf is een kabelbedrijf dat actief is op de Nederlandse markt. Het telt 2,2 miljoen 
abonnees. De producten die het bedrijf levert zijn kabeltelevisie, internet en telefonie voor zowel de zakelijke 
als particuliere markt. Een deel van de technische gebruikersadministratie wordt in India verricht. Bij dit bedrijf 
werden wij ontvangen door de Director Customer Order Handling. Op zijn afdeling worden alle nieuwe klanten 
ingevoerd in de technische systemen.  
HBO 
Op deze HBO hebben wij gesproken met een van de Associate Professors. De respondent houdt zich binnen het 
opleidingsinstituut vooral bezig met logistiek management en globalisatie. Als zodanig heeft hij contacten met 
bedrijven die met Offshoring bezig zijn. 
In totaal zijn er dus twaalf interviews geweest. De geïnterviewden bestonden uit met adviseurs, afnemers en 
leveranciers van IT diensten en mensen die verbonden zijn aan onderwijsinstellingen. Door deze verdeling 
ontstaat er een beeld vanuit verschillende invalshoeken over het onderwerp. Een manager zal vanuit een veel 
meer operationele rol kijken naar mogelijke voordelen en ervaringen als een consultant die een breder 
perspectief heeft en wellicht meer naar strategische voordelen op de langere termijn kijkt. Door deze verdeling 
ontstaat dus een compleet beeld. 
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5.2 DATAVERZAMELING 
Voor de verzameling van data hebben wij gekozen voor open topic interviews [Baarda, 2001]. De voornaamste 
reden dat wij voor deze onderzoeksmethode gekozen hebben is gelegen in het feit dat bedrijven nogal 
terughoudend zijn met het verstrekken van informatie over strategische aangelegenheden en wij juist de 
ideeën, opvattingen en meningen over het resultaat van IT Offshore Sourcing willen achterhalen. De 
terughoudendheid van bedrijven merkten wij al bij het benaderen van mogelijke respondenten. In veel 
gevallen wenste men niet mee te werken, in andere gevallen werden wij gevraagd een 
geheimhoudingsverklaring te tekenen. In drie gevallen zijn diverse voorgesprekken nodig geweest om 
vertrouwen te genereren. Het invullen van bijvoorbeeld een survey met gesloten vragen zou teveel tijd vergen 
van de respondenten en niet het vertrouwen genereren dat nodig is. De response op dergelijk onderzoek zou 
daardoor waarschijnlijk zeer laag zijn. Bovendien zou een kwantitatieve benadering geen recht doen aan het 
exploratieve karakter van dit onderzoek.  
 De interviews zijn voornamelijk gehouden bij de bedrijven zelf. In één situatie is het interview telefonisch 
gedaan. Dit had te maken met reisafstanden en beschikbare tijd. Een ander interview heeft in een hotel 
plaatsgevonden. Dit betreft het interview met de adviseur op het gebied van Lean Management. Hij was op 
doorreis en maakte een tussenstop in Nederland. Voor elk interview was twee uur uitgetrokken.  
De topicvragenlijst is in de bijlage opgenomen. 
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5.3 REGISTRATIE EN VERWERKING VAN DE GEGEVENS 
De interviews zijn op locatie gedaan en aan de hand van de lijst die in de bijlage is opgenomen. De vragenlijst 
bevat alleen open vragen. De eerder in dit onderzoek vastgestelde attenderende begrippen dienden als topics 
voor de vragen. Tijdens de interviews is de vragenlijst slechts als hulpmiddel gebruikt en niet als vast format om 
zo het open karakter van de interviews te waarborgen.  
Tijdens de gesprekken zijn aantekeningen gemaakt die na de interviews volledig werden uitgewerkt op een 
laptop.  
Na de uitwerking van alle interviews is alle niet relevante tekst geschrapt. Dit was de eerste vorm van 
datareductie. Nadat alleen de relevante tekst overbleef zijn alle interviews opgedeeld in tekstfragmenten. Per 
tekstfragment is er vervolgens gelabeld. Dit is een proces waarbij per tekstfragment het meest kenmerkende 
wordt gearceerd. Vervolgens zijn de labels verdeeld in kernlabels, dimensies en ladingen. Deze labels zijn 
vervolgens hiërarchisch geordend waardoor een duidelijk beeld is ontstaan over hoe de respondenten denken 
over de onderzoeksvraag [Baarda,2001]. 
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5.4 GELDIGHEID EN BETROUWBAARHEID 
Als het gaat om geldigheid onderscheiden we de zogenaamde interne en externe geldigheid. Interne geldigheid 
betreft de mate waarin de dataverzameling methodisch juist is verricht en externe geldigheid geeft weer in 
hoeverre de onderzoeksresultaten gegeneraliseerd kunnen worden [Baarda, 2001].  
5.4.1 INTERNE GELDIGHEID 
Om de interne geldigheid te waarborgen zijn diverse maatregelen genomen. Zoals eerder is gesteld is voor het 
registreren van de gesprekken geen gebruik gemaakt van opnameapparatuur. Het gebruik van dergelijke 
middelen zou voor enkele respondenten een barrière hebben opgeworpen waardoor ze minder geneigd 
zouden kunnen zijn geweest om openheid te verschaffen. Tijdens de interviews zijn wel aantekeningen 
gemaakt. Om er toch voor te zorgen dat de gehele interviews juist werden weergegeven, zijn de interviews 
direct na de gesprekken met behulp van een laptop uitgewerkt.  
Interne geldigheid is ook gewaarborgd door een zekere mate van triangulatie. Zowel op het gebied van data als 
in respondenten. Datatriangulatie heeft plaatsgevonden door de bestudering van zowel boeken als relevante 
artikelen in vakbladen en door het houden van interviews. Daarnaast zijn niet alleen afnemers van IT diensten 
geïnterviewd, maar ook adviseurs en IT dienstverleners. Zo is vanuit verschillende disciplines een beeld 
ontstaan over de materie.  
Tijdens de interviews is gebruik gemaakt van een zogenaamde topics lijst en zijn er louter open vragen gesteld. 
Op deze manier is voorkomen dat respondenten in een bepaalde richting werden “geduwd” bij het 
beantwoorden van de vragen.  
5.4.2 EXTERNE GELDIGHEID 
Gezien het explorerend karakter van deze studie en het gering aantal respondenten is de generaliseerbaarheid 
van gegevens natuurlijk beperkt. Bovendien beperken wij ons in dit onderzoek tot één bepaalde vorm van IT 
Offshore Sourcing waarbij IT gerelateerd werk vanuit Nederland wordt uitbesteed aan een lage loonland. Hetzij 
naar een centrum dat in eigen beheer is opgericht of door middel van een contract in een dergelijk land met 
een derde partij. De resultaten over dit onderzoek zeggen dus alleen iets over voornoemde vorm van IT 
Offshore Sourcing. 
Voor een breder onderzoek naar de ervaringen met Offshoring zouden meer respondenten moeten worden 
benaderd vanuit meer bedrijfstakken en disciplines. Aangezien dit onderzoek zich meer richt op het 
achterhalen van motieven, verwachtingen en ervaringen en generaliseerbaarheid niet op de eerste plaats 
stond is niet voor deze bredere aanpak van het onderzoek gekozen. 
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5.4.3 BETROUWBAARHEID 
Zoals eerder gesteld zijn de aantekeningen van de gesprekken direct na de interviews verwerkt met een laptop. 
Hierdoor is voorkomen dat er data verloren ging of na verloop van tijd verkeerd geïnterpreteerd werd. Er is 
bewust niet gekozen voor het opnemen van de gesprekken. Juist omdat het soms ook gaat over de 
mislukkingen van een organisatie (en daarmee de respondent) zou een microfoon als intimiderend kunnen 
worden ervaren. In een van de eerste interviews werd ook expliciet vermeld dat er geen opnameapparatuur 
aanwezig mocht zijn. Bij een ander bedrijf mocht zelfs geen telefoon met camera mee naar binnen worden 
genomen. Dit geeft aan hoe terughoudend mensen kunnen zijn als het om het vastleggen van gegevens gaat.  
De genoemde methode van datareductie door middel van labeling zorgt er verder voor dat de uitkomsten een 
waarheidsgetrouw beeld geven van de meningen en beelden van de respondenten. 
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6  RESULTATEN EN ONDERZOEKSCONCLUSIES 
In dit hoofdstuk gaan wij in op de resultaten van de interviews. De resultaten worden aan de hand van de 
kernlabels kostenvoordelen, arbeidsmarkt, offshore-kavels, efficiency, kwaliteit en continuïteit met de daarbij 
behorende dimensies uitgewerkt. Zoals zal blijken zijn vooral de dimensies met elkaar verweven. Om 
doubleures te voorkomen beperken wij ons per kernlabel tot de voor dat label meest relevante dimensies. De 
verwevenheid en samenhang zullen uit het overzicht van belemmerende en bevorderende factoren uit 
paragraaf 6.1. Blijken. 
6.1.1 KOSTENVOORDELEN 
Bij de vraag naar de redenen achter de beslissing om aan IT Offshore Sourcing te doen, werden 
kostenbesparingen telkens genoemd. IT diensten zijn een commodity (grondstof ten behoeve van het primaire 
proces) geworden en moeten tegen zo laag mogelijke kosten worden geleverd. Waar veel bedrijven zich 
voorheen konden onderscheiden door hun IT infrastructuur, zijn dezelfde technieken nu voor iedereen 
beschikbaar en levert IT dus geen specifieke voordelen op ten opzichte van concurrenten in efficiency of 
doelmatigheid.  
Termijn 
De termijn waarmee wordt gerekend voor de kostenreducties is doorgaans drie tot vier jaar. Respondenten 
verwachten op die termijn een besparing te kunnen realiseren 25 tot veertig procent op de totale kosten die 
gemoeid zijn met de totstandbrenging van de diensten die geoffshored zijn. Geen van de onderzochte IT 
Offshore Sourcing-trajecten behaalt een dergelijke besparing. De gerapporteerde besparingen liggen nu tussen 
de vijf en de tien procent.  
Coördinatie en Transactiekosten 
De redenen voor het niet behalen van de beoogde kostenreducties zijn volgens de respondenten gelegen in 
tussentijdse verandering van de gevraagde diensten en de leeftijd van de projecten (jonger dan drie jaar). 
Daardoor wegen de coördinatie- en transitiekosten nog zwaar op de balans.  
De respondenten geven overigens wel aan tevreden te zijn over de gerealiseerde besparingen.  
Inflatie 
Inflatie is één van de factoren die een kostenbesparing op termijn negatief kunnen beïnvloeden. Over de 
inflatie in de lage loonlanden was slechts één respondent bezorgd. Het was tevens een van de redenen van dit 
bedrijf om India te verlaten. De anderen maakten zich minder zorgen. Zoals de Director Information Services 
van het Chemiebedrijf zei: “Over de inflatie ben ik niet ongerust. Op de middellange termijn zijn er nog steeds 
kostenvoordelen te halen. De lonen stijgen weliswaar, maar zelfs als dat zeven procent is, dan houd je met de 
inflatie in Nederland nog maar vier procent over. Dat betekent dat er nog jaren overheen gaan voordat de 
verschillen zijn ingehaald”. 
CONCLUSIE 
Respondenten verwachten op een termijn van drie tot vier jaar een besparing te kunnen bewerkstelligen van 
25 tot veertig procent. De huidige besparingen liggen echter beduidend lager; vijf tot tien procent. Dit wordt 
voornamelijk veroorzaakt door de coördinatie- en transitiekosten die nog zwaar op de balans wegen, maar ook 
door het hoge verloop. Hier komen wij later in dit hoofdstuk nog op terug Respondenten stellen evenwel dat zij 
tevreden zijn met de huidige besparingen.  
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6.1.2 ARBEIDSMARKT 
Een tweede reden die de respondenten hebben genoemd om aan IT Offshore Sourcing te doen is de krappe 
arbeidsmarkt in Nederland. Door naar andere landen te gaan hebben ze toegang tot een geschoolde pool van 
arbeidskrachten.  
Beschikbaarheid geschoolde krachten 
Bijna alle bedrijven hebben voor India gekozen voor hun IT Offshore Sourcing-traject. Een belangrijke reden 
hiervoor is dat in de klassieke Indiase offshore steden zoals Pune en Bangalore er een goede en actieve 
arbeidsmarkt voor IT personeel is. Dat zijn dan ook de steden waar de meeste projecten worden uitgevoerd. 
Een nadeel dat hierbij wordt gerapporteerd is dat er als gevolg daarvan wel een hoog verloop is en dat dit een 
negatief effect heeft op de besparingen en de productiviteit. Er moeten immers kosten gemaakt worden voor 
de aanwerving en training van nieuw personeel. Voor één van de onderzochte bedrijven was dit, samen met de 
stijgende lonen, een reden om India te verruilen voor Rusland. “De Indiërs zijn niet gebonden aan een bedrijf 
zoals wij dat hier kennen. Voor een cent meer gaan ze naar een ander bedrijf en dat betekent dat bedrijven 
tegen elkaar opbieden”.  
Arbeidsmoraal 
Alle respondenten zijn het erover eens dat een van de grootste voordelen van IT Offshoring is dat er in die 
landen een veel betere arbeidsmoraal is dan in Nederland. Als voorbeeld gaf een van de respondenten aan dat 
er klachten waren over het niveau waarop de Russen in het Engels konden communiceren. De volgende dag 
werd er een Engelse lerares ingehuurd en kwam iedere medewerker in zijn eigen tijd een uur eerder naar werk 
om les te volgen. Een andere respondent gaf aan dat hij het een verademing vond om “gewoon eens een 
opdracht te kunnen geven zonder discussie”. 
Flexibiliteit Arbeidsrecht 
Een andere belangrijk aspect van de arbeidsmarkt is flexibiliteit. Deze flexibiliteit wordt gevonden in de 
mogelijkheid om extra arbeidskracht in te huren als dat nodig is of arbeidskrachten te verminderen als de 
situatie dat toelaat. De rechtsbescherming van de medewerker is op een lager niveau dan in Nederland. 
Ontslagvergoedingen zijn veel lager of niet bestaand. 
CONCLUSIE 
Het aanbod van gekwalificeerd personeel is een van de belangrijke redenen om aan IT Offshore Sourcing te 
doen. Het personeel is goedkoper dan in Nederland en het inhuren en laten gaan van arbeidskrachten is 
gemakkelijker. Alle respondenten zijn onder de indruk van het arbeidsethos maar geven wel aan dat het 
verloop hoog is. 
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6.1.3 OFFSHORE KAVELS 
Respondenten geven aan dat er veel aandacht is besteed aan het bepalen van de activiteiten die in aanmerking 
komen voor IT Offshore Sourcing.  
Bulkwerk 
Opvallend hierbij is dat iedere respondent aangeeft dat de IT Offshore Sourcing-partners veel ingewikkelder 
werk aankunnen maar geen van de bedrijven concrete plannen heeft hiertoe over te gaan. De keuze van de 
bedrijven blijkt meer gebaseerd op te realiseren besparingen en dan geldt de wet van de grote getallen. De 
output van dit standaardwerk is gemakkelijk te kwantificeren en daardoor zijn ook mogelijke besparingen 
makkelijk inzichtelijk te maken. Een andere reden die aangevoerd wordt, is dat de projecten allemaal nog jong 
zijn en men dus nog in de startfase zit.  
Risicobeheersing 
Risicobeheersing speelt hierbij een rol. De bedrijven kiezen voornamelijk taken die niet in direct verband staan 
met het primaire proces van de organisatie en relatief gemakkelijk terug genomen kunnen worden. Dit is een 
opvallend resultaat. Gevraagd naar de risico’s geven respondenten namelijk aan dat ze deze niet groter dan in 
Nederland achten. Toch kiest men er niet voor om de Offshore kavels uit te breiden en is India bijna de 
standaardkeuze. Juist omdat “iedereen” in India zit en ze daar de meeste ervaring hebben.  
CONCLUSIE 
Respondenten zien vooralsnog alleen het standaardwerk als geschikte Offhsore kavels. De keuze lijkt ingegeven 
te zijn door de gemakkelijke kwantificeerbaarheid van de output en dus de besparingen die gerealiseerd 
kunnen worden.  
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6.1.4 EFFICIENCY 
Standaardisatie 
Elk IT Offshore Sourcing-traject is gepaard gegaan met een heroverweging van hoe het werk nu gedaan wordt. 
Er werd begonnen met het bekijken van welke processen konden worden gestandaardiseerd. Daarna vond de 
standaardisatie plaats door processen te clusteren naar activiteit en vervolgens beschreven. Dit in zichzelf 
leverde al een forse besparing op, hoewel slechts een respondent aan deze besparing ook een cijfer durfde te 
plakken. Dit bedrijf becijfert dat zeventig procent van de gerealiseerde kostenreductie te danken is aan het 
standaardiseren van processen. “Een klus die we nooit hadden hoeven te doen als we niet hadden besloten te 
gaan Offshoren”.  
Clustering van Activiteiten 
Een andere praktijk die door de respondenten werd benoemd was de clustering op activiteitenniveau. Door 
Offshore-kavels te definiëren werden alle activiteiten bijeengebracht en werd zogenaamde “white-space” 
ingedamd. White-space wordt uitgelegd als verlies aan productiviteit als gevolg van procesinefficiënties. Een 
voorbeeld hiervan zijn coördinatietaken die twee maal moeten worden gedaan als elke afdeling zijn eigen 
telefonie of helpdeskafdeling heeft of als een medewerker tijd verliest als gevolg van het feit dat hij 
neventaken moet verrichten van eenzelfde niveau als zijn kerntaken maar waar hij minder vaardig mee is.  
Klantgerichtheid 
Een nadeel van deze standaardisatieslagen is dat de dienstverlening zelf aan klantgerichtheid inboet. One size 
fits all verhoogt de efficiëntie maar maakt rekening houden met individuele wensen van afnemers moeilijker. 
Dit is deels op te vangen door de leverancier niet al teveel “uit te knijpen”. Zodra de IT Offshore partner teveel 
financieel onder druk wordt gezet komt voor elke afwijking van het afgesproken proces een factuur. Bedrijven 
geven aan dat zij na een leercurve de juiste balans hierin hebben weten te vinden.  
Repetitieve Arbeid 
Volgens de respondenten is een efficiencyslag door verticale en horizontale taakspecialisatie in Nederland 
moeilijk te maken. Immers door het opdelen van taken wordt het werk repetitiever en inhoudslozer. Waar 
Nederlanders het moeilijk vinden om dit te accepteren, lijken de werknemers in de opkomende landen hier 
geen problemen mee te hebben. Hier komen we later in dit hoofdstuk nog op terug. 
CONCLUSIE: 
Efficiencyvoordelen worden op een tweetal manieren behaald. Enerzijds wordt er geprofiteerd van de lage 
lonen en de hogere arbeidsproductiviteit van. Anderzijds wordt men door IT Offshore Sourcing gedwongen om 
zaken te standaardiseren en taken te clusteren. Dit laatste gaat echter wel ten koste van de flexibiliteit in 
dienstverlening. Opvallend hierbij is dat standaardisatie en clustering van taken eigenlijk geen direct aan 
Offshore gerelateerde voordelen zijn. Een bedrijf had hiertoe ook kunnen besluiten in het kader van een 
programma ter verbetering van de efficiëntie.  
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6.1.5 KWALITEIT EN CONTINUÏTEIT  
Zoals we hebben kunnen zien wordt in elk van de gevallen alleen gestandaardiseerde taken overgebracht die 
een beperkte invloed hebben op het primaire proces van de organisatie 
Coördinatie 
Om de kwaliteit te waarborgen zijn speciale coördinerende functies en overlegstructuren in het leven 
geroepen. Deze functies hebben tot doel ervoor te zorgen dat de taken conform te overeengekomen 
standaarden worden uitgevoerd en dat er geen mismatch ontstaat tussen de dienstverlening en de processen 
die erdoor worden ondersteund.  
Locaal Personeel 
Een andere maatregel die de respondenten hebben genomen om de kwaliteit en de continuïteit te waarborgen 
is door minimaal een kwart van de diensterlening locaal te houden. Mocht om er om de een of andere reden 
een verstoring optreden waardoor de Offshore dienstverlener niet kan leveren, dan zijn er mogelijkheden om 
de diensten terug te nemen. Slechts in een van de onderzochte projecten is dit ook daadwerkelijk een keer 
nodig geweest. Een netwerkstoring lag hieraan ten grondslag. 
Kennis 
Met betrekking tot de kwaliteit en continuïteit geven de respondenten steevast aan dat zij kennis te snel 
hebben laten afvloeien. Bij elk IT Offshore Sourcing-traject is een lijst met sleutelfiguren opgesteld. De 
medewerkers op deze lijst moesten worden behouden. Op één respondent na gaven alle respondenten aan dat 
deze lijsten te summier waren of dat de verkeerde personen erop stonden waardoor kennis te snel verloren 
ging.  
CONCLUSIE 
Kwaliteit en continuïteit worden gewaarborgd door een deel van het werk hier in Nederland te houden. 
Daarnaast worden lijsten gemaakt met sleutelfiguren die behouden moeten worden. Deze lijsten blijken 
evenwel vaak niet te kloppen en niet volledig te zijn. Kwaliteit en continuïteit worden ook gewaarborgd door 
alleen standaardprocessen te Offshoren die een beperkte invloed hebben op het primaire proces van de 
organisatie.  
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6.2  SAMENVATTING ONDERZOEKSCONCLUSIES 
In deze paragraaf zullen wij de hoofdvragen van dit onderzoek beantwoorden aan de hand van de resultaten. 
Eerst herhalen wij nogmaals de onderzoeksvraag. 
Vraagstelling: 
Welke zijn de reden van bedrijven om aan IT Offshore Sourcing te doen en zijn de verwachtingen die zij hadden 
ten aanzien van IT Offshore Sourcing uitgekomen? 
Antwoorden op Hoofdragen: 
*Wat was de hoofdreden om aan IT Offshore Sourcing te doen? 
De reden om aan IT Offshore Sourcing te doen is voornamelijk gelegen in de behoefte aan een pool met 
gekwalificeerd personeel en de noodzaak om kosten te besparen.  
 
*Welke aspecten hebben een rol gespeeld in deze beslissing? 
De krapte op de Nederlandse arbeidsmarkt heeft geleid tot een gebrek aan gekwalificeerd IT personeel. IT 
is daarnaast een commodity geworden en het reduceren van kosten bij het tot stand brengen van IT 
diensten wordt gezien als een must. 
 
Andere aspecten die in de vorige paragraaf werden aangehaald, zoals de keuze van Offshore-kavels, 
efficiency en kwaliteit en continuïteit zijn van meer emergente aard. Het zijn aspecten die naar voren zijn 
gekomen toen de beslissing om aan IT Offshore Sourcing te doen eenmaal was genomen en het 
transitietraject moest worden uitgewerkt of gaandeweg naar voren kwamen.  
 
*In hoeverre komen de verwachtingen uit? 
Vooralsnog zijn bedrijven tevreden over de pool aan arbeidskrachten die beschikbaar is op de gekozen IT 
Offshore Sourcing-locatie. Personeel is gemakkelijk te vinden en de kwaliteit van het geleverde werk is 
goed. Beoogde kostenreducties blijven evenwel steken op vijf tot tien procent. 
 
*Welke factoren hebben een bevorderende dan wel belemmerende rol gespeeld in het behalen van de 
doelstellingen? 
Arbeidsmarkt 
Bevorderend Belemmerend 
Beschikbaarheid personeel Verloop 
Arbeidsmoraal  
Flexibiliteit om mensen aan te trekken en af te laten 
vloeren 
 
Scholingsniveau  
Kostenreducties 
Bevorderend Belemmerend 
Lage lonen Verloop 
Noodzaak tot standaardisatie en clustering Coördinatie en transactiekosten 
Arbeidsrecht Offshorelocatie Snel stijgende lonen 
 Kennisverlies 
 Terughoudendheid in het overbrengen van taken 
met een hoger kennisniveau 
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7  DISCUSSIE EN SUGGESTIES VOOR VERDER ONDERZOEK 
In dit hoofdstuk komen wij terug op onze ervaringen en indrukken die wij hebben opgedaan tijdens de 
interviews. Daarnaast zullen wij hier suggesties doen voor verder onderzoek.  
Het doen van dit onderzoek en de verslaglegging was geen sinecure. Juist omdat het hier voornamelijk gaat 
over gevoelens van tevredenheid en ontevredenheid. Want zoals is gebleken zijn doelstellingen zeker niet altijd 
gehaald. Toch is er een redelijke mate van tevredenheid over de verschillende IT Offshore Sourcing-trajecten. 
Hieruit blijkt dat tevreden zijn of niet zeker geen exacte wetenschap is of iets is dat gemakkelijk met het 
behalen van een paar doelstellingen te bewerkstelligen is. Dit maakte het destilleren van betrouwbare 
uitkomsten niet gemakkelijk. Door het proces van labeling zijn wij hierin toch geslaagd. Wij zijn alle 
respondenten zeer erkentelijk voor hun medewerking. 
7.1.1 WERKELIJKE POTIENTIEEL KOSTENBESPARING 
Aan elke beslissing om tot IT Offshore Sourcing over te gaan lag een uitgebreide business case ten grondslag. 
Het is des te opmerkelijker dat als de taken eenmaal zijn overgebracht de business case er niet structureel 
wordt bijgehaald wanneer geëvalueerd wordt of de doelstellingen wel zijn gehaald. Als wij bijvoorbeeld naar 
besparingen vroegen, kwamen de respondenten vaak met schattingen aanzetten. Een van de redenen hiervoor 
is dat tussen het accorderen van de business case en de daadwerkelijke overbrenging van activiteiten er nogal 
wat veranderd was. In sommige gevallen waren taken toegevoegd, in andere gevallen juist even in de ijskast 
gezet. Toch is het voor bedrijven aan te bevelen de doelstellingen nauw in de gaten te houden. IT Offshore 
Sourcing is natuurlijk geen doel op zich.  
Zeker nu de beoogde kostenreducties niet volledig worden gerealiseerd is het raadzaam te onderzoeken welke 
besparingen zich echt op termijn zullen kunnen materialiseren. Hierin moeten dan wel echt alle kosten worden 
meegenomen. Ook bijvoorbeeld kosten die te maken hebben met wervingsactiviteiten in Nederland waar het 
moeilijk is om aan personeel te komen. Dit is nu niet altijd het geval 
7.1.2 CULTUUR EN LANDENKEUZE 
Een ander thema dat verder onderzoek verdient is de landenkeuze. Volgens de literatuur zouden bedrijven de 
resultaten van hun IT Offshore Sourcing –activiteiten kunnen maximeren door voor andere landen dan India te 
kiezen. Zij stellen voor de over te brengen activiteiten meer te matchen met de relatieve sterke punten van een 
land. Zo is India zeer goed het doen van gestandaardiseerd werk dat volgens vooropgezette procedures 
verloopt, terwijl landen als Rusland en Estland relatief veel afgestudeerde wiskundigen heeft die naar 
verwachting beter zijn in softwareontwikkeling en de Chinezen weer over veel IT netwerkkennis beschikken. 
Daarnaast verwachten veel onderzoekers tekorten aan geschikt personeel in enkele van de opkomende landen 
en daardoor oplopende loonkosten [Diana Farell 2006 – Vashistha & Vashistha, 2006 – Erran Carmel & Paul 
Tjia, 2005].   
Toch kiezen Nederlandse bedrijven welhaast automatisch voor India. Bedrijven merken echter nog weinig van 
de voorspelde personeelstekorten. Waarschijnlijk komt dit doordat alleen standaard- en bulkwerk wordt 
uitbesteed. Onze verwachting is echter dat bedrijven weldegelijk met oplopende kosten te maken krijgen in 
India en dat de mogelijke personeelstekorten merkbaar zullen worden zodra werk met een hoger kennisniveau 
overgebracht wordt. Een van de bedrijven uit ons onderzoek is om deze twee redenen al van India naar 
Rusland verhuisd.  
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Het zou interessant zijn te onderzoeken in hoeverre deze de landenkeuze daadwerkelijk tot meer duurzame 
kwalitatieve of economische meerwaarde kan leiden. 
7.1.3 RISICO’S 
In de literatuur wordt veel gesproken over de risico’s van IT Offshore Sourcing. Elk boek dat in de literatuurlijst 
van dit onderzoek staat vermeld, besteed er een uitgebreid hoofdstuk aan. Toch lijkt dit aspect van IT Offshore 
Sourcing niet hoog op de agenda te staan.  
De door ons onderzochte projecten dekken risico’s voornamelijk contractueel af en de respondenten vinden 
dat dit genoeg zekerheid biedt. Voorbeelden hiervan zijn het doen van zaken met alleen de Nederlandse of 
Europese vertegenwoordiging van de Indiase bedrijven of door de IT onder te brengen bij een Nederlandse IT 
dienstverlener met een Offhsore-faciliteit. Politieke en demografische risico’s worden klein geacht. 
Infrastructurele risico’s verminderen zelfs in de ogen van sommige respondenten omdat het werk over meer 
locaties verspreid is. 
De aandacht die in de literatuur wordt besteed aan risico’s en hoe de onderzochte bedrijven daarmee omgaan, 
staan in schril contrast met elkaar. Het is daarom aan te bevelen om te onderzoeken welke risico’s er 
daadwerkelijk gelopen worden, hoe groot deze zijn en hoe ze effectief kunnen worden afgedekt.  
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8 SAMENVATTING 
Dit onderzoek werd verricht in het kader van mijn Msc. studie aan de Open Universiteit Nederland. Het 
onderwerp van onderzoek is een vorm van Global Sourcing waarbij IT gerelateerde activiteiten worden 
overgebracht van Nederland naar zogenaamde lage loonlanden (Offshoring). Een trend die binnen de IT 
dienstverlening een hoge vlucht neemt.  
Er bestaat een grote hoeveelheid onderzoek naar deze zogenaamde IT Offshoring Sourcing. Een blik op de 
literatuurlijst bevestigt dit. Rapporten over Offshoring betreffen evenwel veelal macro-economisch onderzoek. 
Waar dit niet het geval is, beperken de stukken zich meestal tot een weergave van persoonlijke en 
bedrijfsspecifieke verhalen. Er is echter weinig bekend over de operationele ervaringen in Nederland en in 
hoeverre verwachtingen uitkomen. In dit onderzoek zijn we op zoek gegaan naar deze verwachtingen en 
ervaringen. Want het ontbreken van gegevens over de operationele ervaringen wordt door ons gezien als een 
gemis.  
De vraagstelling van dit onderzoek is derhalve: 
Welke zijn de redenen van bedrijven om aan IT Offshore Sourcing te doen en zijn de verwachtingen die zij 
hadden ten aanzien van IT Offshore Sourcing uitgekomen? 
De navolgende hoofdvragen zijn hierbij geformuleerd: 
• Wat was de hoofdreden om aan IT Offshore Sourcing te doen? 
• Welke aspecten hebben een rol gespeeld in deze beslissing? 
• In hoeverre komen de verwachtingen uit? 
• Welke factoren hebben een bevorderende dan wel belemmerende rol gespeeld in het behalen van de doelstellingen? 
 
Om ons een beeld te vormen van de huidige stand van het onderzoek naar Offshoring werd een uitgebreide 
literatuurstudie verricht. Op basis van de geraadpleegde bronnen zijn we gekomen tot de vaststelling van een 
definitie: 
IT Offshore Sourcing behelst alle vormen van Offshoring waarbij IT gerelateerde taken worden overgebracht 
naar een lage loonland, al dan niet in eigen beheer of uitbesteed aan een lokale of internationale dienstverlener 
met vestigingen aldaar.  
Vervolgens zijn wij gaan kijken naar de verschillende vormen van IT Offshore Sourcing en hebben we 
attenderende begrippen uit de literatuur gedestilleerd.  
De IT Offshore Sourcing-projecten die wij hebben onderzocht betreffen de vorm waarbij IT gerelateerd werk 
vanuit Nederland wordt uitbesteed aan een lage loonland. Dit kan zijn aan een centrum dat in eigen beheer is 
opgericht of door middel van een contract in een dergelijk land met een derde partij. De reden van deze 
verenging is drieledig. Ten eerste is de IT een van de bedrijfstakken die het snelst groeien. Ten tweede heeft de 
IT al jaren te kampen met een ernstig personeelstekort. Offshoring wordt daardoor welhaast een must. Als 
laatste kan worden gesteld dat IT voor veel bedrijven en afnemers meer en meer een commodity is geworden, 
waarbij de laagste prijs allesbepalend wordt.  
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Op basis van eerder genoemde attenderende begrippen is een vragenlijst geformuleerd en zijn respondenten 
benaderd. Voornamelijk vanwege het explorerende karakter van dit onderzoek is gekozen voor open 
interviews. De vragen die werden gesteld lagen vooral op het gebied van kosten, efficiency, beschikbaarheid 
geschoolde krachten, kwaliteit, service niveaus en risico’s. De resultaten van deze interviews geven antwoord 
op de hoofdvragen van ons onderzoek. 
In totaal zijn twaalf interviews gehouden met managers en consultants die in hun dagelijkse werk 
verantwoordelijk zijn of zijn geweest voor IT Offshore Sourcing-trajecten, gebruik maken van IT Offshore-
diensten of die als adviseur bij IT Ofsshore Sourcing-trajecten betrokken zijn geweest.  
De conclusies die uit de interviewresultaten getrokken kunnen worden zijn dat kostenbesparingen en het 
hebben van toegang tot een pool van gekwalificeerd personeel de belangrijkste beweegredenen vormen om 
aan IT Offshore Sourcing te doen. Ten aanzien van de verwachtingen kan gesteld worden dat de respondenten 
tevreden zijn over de beschikbare pool van gekwalificeerd personeel. Ook over de besparingen zijn zij tevreden. 
Hierbij dient echter aangemerkt te worden dat de beoogde kostenreducties van tussen de 25 en veertig 
procent niet worden gehaald. De daadwerkelijke besparingen blijven steken tussen de vijf en de tien procent.  
De volgende belemmerende en bevorderende factoren kunnen hierbij worden geïdentificeerd: 
Arbeidsmarkt 
Bevorderend Belemmerend 
Beschikbaarheid personeel Verloop 
Arbeidsmoraal  
Flexibiliteit om mensen aan te trekken en af te laten 
vloeren 
 
Scholingsniveau  
Kostenreducties 
Bevorderend Belemmerend 
Lage lonen Verloop 
Noodzaak tot standaardisatie en clustering Coördinatie en transactiekosten 
Arbeidsrecht Offshorelocatie Snel stijgende lonen 
 Kennisverlies 
 Terughoudendheid in het overbrengen van taken 
met een hoger kennisniveau 
 
Naar aanleiding van dit onderzoek zijn wij ook gekomen tot aanbevelingen voor verder onderzoek. Deze liggen 
voornamelijk op het gebied van het werkelijk besparingspotentieel, de werkelijke risico’s die men loopt en de 
cultuur en landenkeuze. Uit het onderzoek is namelijk gebleken dat de werkelijke besparingen veelal wordt 
geschat en dat hier niet altijd een deugdelijke onderbouwing voor bestaat. Daarnaast bestaat er een 
discrepantie tussen hoe de literatuur over risico’s denkt en de respondenten. De respondenten schatten de 
gevaren minder ernstig in dan de geraadpleegde bronnen. Als laatste kunnen cultuur en landenkeuze het 
succes van het IT Offshore Sourcing-traject beïnvloeden. Toch kiezen Nederlandse bedrijven welhaast steevast 
voor India als ideale locatie. De vraag is of deze keuze de meest verstandige is en het meeste recht doet aan de 
initiële doelstellingen en verwachtingen.  
 
41 
 
 
9 LITERATUUROVERZICHT 
9.1.1 BOEKEN 
Baarda, B (2001), Kwalitatief Onderzoek, Groningen: Wolters 
Carmel, E. & Tjia, P. (2005), Offshoring Information Technology, Cambridge: Cambridge University Press 
Farrell, D.  (2006), Offshoring – Understanding the Emerging Global Market, Boston: HBR 
Hofstede, GJ. (2005), Allemaal andersdenkenden, Amsterdam: Contact 
Lewis, Mario (2006), IT Application Service Offshoring, New Delhi: Response Books 
Lutte, E. (2008), Outsourcing Performance 2008, Amsterdam, Giarte & Morgan Chambers 
Roncoroni, S. & Vidmar, J. (2006), Merchants Global Contact Centre Benchmarking Report 2006, Johannesburg, 
Dimension Data 
Scase, S. (2007), Global Remix – The fight for competitive advantage, Derby: Kogan Page 
Vashista, Atul A & Vashista, Avinash (2006), The Offshore Nation, New Yok: McGraw 
Willcocks , L.P. & Lacity, C., (2006), Global Sourcing of Business and IT Services, China: Palgrave 
9.1.2 KRANT- EN TIJDSCHRIFTARTIKELEN: 
Agtmael, A. van, (2007). De Nieuwe Multinationals, FD Strategy, 4 (4), 42-44 
Asia’s Skills Shortage. The Economist, 18th of August 2007, 56-58 
Bouwer, Erik, (2006). Offshoring is geen probleem voor Nederland, Outsource Magazine, 12 (5), 12-16 
Bouwer, Erik, (2006). Offshoring versus Outsourcing, Outsource Magazine, 12 (1), 6-9 
Ho, Peter, (2005). Ontwikkelingen Overwogen: De Opkomst van China, Oratie RUG, 6-12    
Redactie Economie. (07-06-2007). Bedrijven Ongewis over ICT besparingen in India, Trouw 
Schouwstra, Auke. (1998). Softwarecode op wereldreis, Emerce, 52 (4) 
Tjia, P. (2007). Offshoring naar Azië, Outsource Magazine, 12 (3), 10-13 
Tjia, P. (2006). Sterke groei in IT-offshoring en de opkomst van India, Incrowd Magazine, 6 (2), 26-27 
Velthuis, Olav, (2006). Outsourcing naar India heeft langste tijd gehad, Volkskrant 
Vogel, Richard D., (2006). The NAFTA Corridors, Offshoring US Transportation jobs to Mexico, Monthly Review 
9.1.3 INTERNETBRONNEN: 
Citibank. ‘Citi to Sell $7.5 Billion of Equity Units to the Abu Dhabi Investment Authority’, Citibank.com. (2007): 8 
pars. [Persbericht], geraadpleegd 26-11-2007. Beschikbaar via 
http://www.citigroup.com/citigroup/press/2007/071126j.htm 
ELA. ‘Agreements with Statements About Offshore Outsourcing by US Companies’, Employment Law Alliance. 
(2004): 4 pars. [Netwerk van advocaten gespecialiseerd in arbeidsrecht], geraadpleegd december 2007. 
Bereikbaar via http://www.employmentlawalliance.com/pdf/ELA_Offshore_Outsource_Poll_D1_5_25_04.pdf 
Engelen, Roeland. ‘De Nederlandse Conjunctuur – 2004 Zakelijke dienstverlening sterk gegroeid in de jaren 90’, 
CBS. (aflevering 3, 2004): 29 pars. [online artikel], geraadpleegd november 2007. Beschikbaar via 
http://www.cbs.nl/NR/rdonlyres/23296D32-29ED-4075-A41A-42DAE9A601E9/0/200403p104p38art.pdf 
Ernst & Young. ‘ICT Barometer 2007’, Website E&Y. (03-05-2007): 17 slides. [Website Ernst & Young], 
geraadpleegd september 2007. Bereikbaar via http://www.ey.nl/?pag=915&soort=anbom&dienst=6  
42 
 
Evan-Pritchard, Ambrose. ‘China threatens nuclear option of dollar  sales’, Telegraph. (10-08-2007): 19 pars. 
[online versie van dagblad], geraadpleegd september 2007. Bereikbaar via 
http://www.telegraph.co.uk/money/main.jhtml?xml=/money/2007/08/07/bcnchina107a.xml   
Fields, Michael. ‘The Case for Backshoring’, SandHill. (19-06-2006): 30 pars [online destination for software 
veterans, executives, professionals and enthusiasts alike], geraadpleegd september 2007. Bereikbaar via 
http://www.sandhill.com/opinion/editorial.php?id=87  
Flynn, Laurie. J. ‘New Economy; Companies sending work abroad are learning cultural sensitivity -- to their 
American customers’, NYTIMES. (2003): 17 pars. [online versie krant], geraadpleegd october 2007. Bereikbaar 
via http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res=9A03E5D7103DF93BA35751C1A9659C8B63  
Hemmer, Mark. ‘Offshoring Trend of Hype’, Zibb. (2004): 3 pars. [online magazine], geraadpleegd December 
2007. Beschikbaar via http://www.zibb.nl/web/show?id=1219493    
Hemmer, Mark. ‘Werken over de grens’, Zibb. (2004): 7 pars. [online magazine], geraadpleegd october 2007. 
Beschikbaar via http://www.zibb.nl/web/show?id=1219493  
Ilyichyov, A. ‘Technology Parks in Russia to Benefit Everyone’, RIA Novosti. (06-05-2005): 13 pars. [Russisch 
nieuwsagentschap], geraadpleegd 27-11-2007. Bereikbaar via http://russoft.org/docs/?doc=881 
McSheeny Will & Keoun, Bradley. ‘Citigroup to Raise $7.5 Billion From Abu Dhabi State’, Bloomberg. (27-11-
2007): 29 pars. [website van nieuwsdienst Bloomberg], geraadpleegd 27-11-2007. Bereikbaar via 
http://www.bloomberg.com/apps/news?pid=20601087&refer=home&sid=a0X4zgNm8Ibs  
 
Onbekend. ‘Huawei, Cisco settle IPR  dispute’, China Daily. (30-07-2004): 13 pars. [online dagblad], 
geraadpleegd december 2007. Bereikbaar via http://www.chinadaily.com.cn/english/doc/2004-
07/30/content_353070.htm  
Onbekend. ‘Sol Melía mantendrá inversiones en Cuba’, La Prensa. (17-05-2001): 5 pars [online versie van 
Panamees Dagblad]. Geraadpleegd november 2007. Bereikbaar via 
http://mensual.prensa.com/mensual/contenido/2001/05/17/hoy/negocios/129204.html 
Parthasarathy, A. ‘Smart-shoring is the new buzzword’, The Hindu. (09-06-2004): 7 pars [online versie dagblad], 
geraadpleegd december 2007. Bereikbaar via 
http://www.hinduonnet.com/thehindu/2004/06/10/stories/2004061003761800.htm  
Pronk, J. ‘Globalisering is apartheid’, Trouw. (12-09-2005): 10 pars [online versie dagblad], geraadpleegd 
december 2007. Bereikbaar via http://www.janpronk.nl/interviews/dutch/globalisering-is-apartheid.html  
Redactie. ‘Duitsers geschokt door Chinese BMW-kopie’, Telegraaf. (29-03-2007): 5 pars. [online versie dagblad], 
geraadpleegd september 2007. Bereikbaar via 
http://www.telegraaf.nl/autotelegraaf/article61170031.ece?cid=rss  
Redactie Economie. ‘Tata Groet te min voor Jaguar’, De Pers. (16-12-2007): 11 pars [online dagblad], 
geraadpleegd december 2007. Bereikbaar via http://www.depers.nl/economie/151773/Tata-Groep-te-min-
voor-Jaguar.html   
Staff Correspondent. ‘PM: Raise IT export target’,The Hindu. (2007): 5 pars. [online dagblad], geraadpleegd 
September 2007. Bereikbaar via http://www.hindu.com/2007/02/10/stories/2007021004911700.htm  
43 
 
Thoma, Mark. ‘Avoiding Protectionism’, Economist’s View. (19-09-2006): 22 pars. [online discussieforum van 
The Economist], geraadpleegd october 2007. Bereikbaar via 
http://economistsview.typepad.com/economistsview/2006/09/avoiding_protec.html  
Vanhorenbeek, Filip. ‘De economische groei zou 2,7% bedragen in 2007 en 2,1% in 2008’, Federaal Planbureau. 
(5-10-2007): 11 pars. [website van het Federaal Planbureau België], geraadpleegd Augustus 2008. Bereikbaar 
via: http://www.plan.be  
Wickipedia. ‘Helms Burton Act’, Wickipedia. (Onbekend): 1 pars. [Online encyclopedia], geraadpleegd October 
2007. Bereikbaar via http://en.wikipedia.org/wiki/Helms-Burton_Act   
ZDNet. ‘Western economies warned of serious skills crisis’, ZDNet. (19-03-2008): 13 pars. [Online IT vakblad], 
geraadpleegd September 2007. Bereikbaar via http://ZDNET.co.uk  
9.1.4 OVERIG: 
AON’s P&E Risk Map 2007 
AON’s Credit Crunch Index 2007 
De Grootte, M.V., China Landenrapport, Fortis, 2007 
De Grootte, M.V., Indias Landenrapport, Fortis, 2007 
De Grootte, M.V., Rusland Landenrapport, Fortis, 2007 
Fortis, Emerging Markets at a Glance, Fortis, 2007 
44 
 
 
10  BIJLAGEN 
Vragen: 
• Wat is uw functie? 
 
• Op welke manier bent u bij Global Sourcing betrokken (geweest)? 
 
• Wat waren de redenen voor uw bedrijf om aan Global Sourcing te doen? 
 
• Welk model heeft u hiervoor gekozen? (Captive Center, joint venture, Built Operate Transfer, Third Party) 
 
• Om welke reden is voor dit model gekozen? 
 
• Wat zijn uw ervaringen tot op heden met dit model / leverancier? 
 
• Indien u voor een model hebt gekozen waarbij een andere partij betrokken is, hoe bent u tot de partnerkeuze gekomen? 
 
• Is er een bewuste keuze gemaakt voor een bepaald land?  
 
• Om welke reden heeft u gekozen voor dit land? 
 
• Hoe worden contacten met de partner onderhouden? 
 
• Welke landen zijn er nog meer overwogen? 
 
• Hoe past de beslissing tot Global Sourcing in de bedrijfsstrategie? 
 
• Welke (financiële en operationele) doelen performance afspraken zijn er gesteld? 
 
• Zijn deze doelen bereikt? 
 
• Hoe wordt gemeten of deze doelstellingen worden bereikt? 
 
• Hoe heeft u zich voorbereid op de SC activiteiten?  
(Hulp derden, speciale modellen, etc) 
 
• Hoe is de transitie verlopen? 
 
• Hoe is uw bedrijf omgegaan met eventuele culturele verschillen? 
 
• Welke lessen heeft u uit de transitie getrokken? 
 
• Welke risico’s zijn geïnventariseerd? 
 
• Hoe zijn deze afgedekt? 
 
• Kunt u iets vertellen over onvoorziene voor- en nadelen? 
 
• Hoe bent u omgegaan met de Nederlandse werknemers waarvan het werk naar een lage loonland verplaatst is? 
 
• Hoe bent u omgegaan met eventuele onrust? 
 
• Hoe ziet u de toekomst van Gobal Sourcing 
 
• Zijn er nog zaken die u aan dit gesprek wilt toevoegen? 
 
Dank u voor dit gesprek. U ontvangt een kopie van dit gesprek en het onderzoeksrapport.  
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Alle rechten voorbehouden. Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd gegevensbestand of openmaar gemaakt, 
in enige vorm of op enige wijze, hetzij elektronisch, mechanisch, door fotokopieën, opnamen of op enig andere manier zonder voorafgaande schriftelijke 
toestemming van de auteur.  
 
